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El desarrollo de la tesis titulada “Propuesta de mejora del tiempo de respuesta de devolución de 
dinero en una Universidad Privada de Lima 2016 - 2017” nace con el propósito de disminuir las 
devoluciones de dinero por el concepto de matrícula en cualquiera de las modalidades que puede 
ser presencial y semipresencial que es realizado a través de la Sub Dirección Administrativa; por lo 
tanto, la demora en los tiempos de respuesta afecta a los alumnos y generan quejas continuas en 
una Universidad Privada de la Filial Lima.  
 
La mejora del proceso contribuye en el ahorro de los costos que se podrían generar, cuando 
la propuesta de mejora se encuentra mejor articulada, bien documentada y más accesible que 
conducen a una reducción de la cantidad del tiempo requerido para que un alumno logré ser 
atendido en un menor tiempo, debido a que, los alumnos deben esperar de 10 días a 2 meses para 
que se les pueda dar una solución a su solicitud y porque la universidad no cuenta con procesos 
definidos. 
 
Por ello, el objetivo de la tesis será la de mejorar el tiempo de respuesta a los estudiantes a 
través de una propuesta en la mejora del proceso de devolución de dinero, la misma que se reflejará 
planteando los objetivos propuestos en la presente tesis. 
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The development of the thesis entitled "Proposal for improvement of time money back in a private 
university in Lima 2016 - 2017" was created with the purpose of diminishing returns money for the 
concept of tuition at any of the forms that can be face to face and blended learning is done through 
The Sub Administrative Direction; therefore the delay in response time affects students and generate 
continuous complaints at a private university in Lima Branch. 
 
Process improvement contributes to the cost savings that could be generated when the 
proposed improvement is better articulated, well documented and accessible leading to a reduction 
in the amount of time required for a student managed to be treated in less time because the students 
must wait 10 days to 2 months so you can give them a solution to your application and because the 
university does not have defined processes. 
 
Therefore, the aim of the thesis will be to improve the response time students through a 
proposal process improvement money back, it will be reflected considering the objectives proposed 
in this thesis. 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN 
 
Hoy en día las instituciones universitarias, los diferentes programas y los precios para acceder a un 
nivel de educación más competente y acorde a las necesidades y exigencias empresariales han 
hecho que los trabajadores piensen y decidan acogerse y aprovechar el apogeo educacional que 
se vive en estos tiempos para desarrollarse así profesionalmente. 
 
Figura n.° 1.1: Evolución de las Universidad Privadas y Nacionales 
 
Fuente: (Gestión, 2014) 
 
Como se muestra en la Figura 1.1 podemos ver que en e añol 2000 existían 72 
universidades entre públicas y privadas duplicándose en el 2013,  y que de las 140 universidades  
que existen  51 son públicas y 89 privadas con un crecimiento de 123%. En el caso de las 
universidades particulares muestran diferentes opciones  y facilidades de estudios como en 
pensiones  y servicios  que brindan tratando de tener la mayor captación de alumnado en las 
diferentes modalidades de estudio. (Gestión, 2014) 
 
Según (Díaz, 2008, p. 83) la expansión de las universidades públicas responde a la voluntad 
política de los gobiernos de turno y la coyuntura movida por las presiones sociales y los intereses 
públicos. No obstante, el crecimiento de las universidades privadas responde a las presiones de 
demanda por educación superior, que el sector público dejo de atender en la década de los 80 y a 
partir del Decreto Legislativo N° 882 de 1996, se empezaron a crear universidades privadas con una 
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orientación empresarial, es decir, que funcionen como empresas con fines de lucro, régimen que no 
existía anteriormente. 
 
No obstante, de (SINEACE, 2011) se puede concluir que la falta de severidad del Decreto 
Legislativo N° 882 en materia de educación superior y de los mecanismos de control, favorecieron 
al crecimiento desordenado y heterogéneo de la oferta por universidades particulares, sin el mayor 
control de la calidad. 
 
Es así que aquellos que terminan la educación básica y buscan la educación superior optan 
por los servicios académicos que la Universidad ofrece en Pregrado y Posgrado. 
 
Motivo por el cual, se han detectado diversas deficiencias en las distintas áreas de la 
Universidad; razón por la cual, nos enfocaremos en el tiempo del proceso de devoluciones de dinero 
de matrícula que se dan en el área de la Sub Dirección Administrativa durante los semestres 
académicos de los años 2016 y 2017. 
 
El interés de tratar específicamente en el proceso de devoluciones se ha generado debido 
a que con frecuencia se han presentado quejas por los usuarios (estudiantes y padres de familia), 
por la demora en dar respuesta a su trámite, ello ha generado más incomodidad en el usuario y que 
incluso opten por retirarse de la institución. Por eso, con la presente tesis determinaremos el motivo 
principal de la problemática, así como una tentativa de solución en reducir el tiempo del proceso de 
devolución de dinero. 
 
Se podría argumentar que no existe realmente un ahorro en los costos porque se aplica un 
trabajo adicional, pero eso es el punto, porque el trabajo adicional realizado por esa persona que de 
otro modo no habría realizado es un costo ahorrado de tener que contratar a una tercera persona 
para completar ese trabajo. Por lo tanto, cuando se agrega en el tiempo, la mejora en la 
productividad basada en la reducción del tiempo de la devolución se traduce literalmente en ahorros 
obtenidos por no tener que contratar a más personas para realizar el mismo trabajo que la primera 
persona podría haber realizado. 
 
1.1. Antecedentes 
La Universidad nace como la primera Universidad Privada del Centro del Perú y actualmente 
mantiene ese liderazgo en la región central del país, con mayor población estudiantil y 
académicamente está organizada por niveles o secciones de Pregrado en 6 Facultades, 20 
Carreras Profesionales y a nivel de Posgrado cuenta con Maestrías, Segundas 
Especializaciones y Doctorados.  
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Cuenta con una Filial en la ciudad de Lima con 11 Carreras Profesionales y con dos 
Sedes en la modalidad de Educación a Distancia.   
 
Por ello se ha convertido en una institución universitaria sin fines de lucro a beneficio 
de sus mismos estudiantes, docentes, graduados y trabajadores, guiados y conducidos por 
sus autoridades universitarias elegidas cada cinco años de acuerdo a su estatuto y ley 
universitaria vigente; está orientada a la formación de sus alumnos con profesionales 
competentes y futuros líderes en el mercado.  
 
La Filial Lima inicialmente se organiza bajo el Sistema de Unidad Desconcentrada, 
en las Modalidades de Educación Semipresencial y de Educación a Distancia, bajo el auspicio 
académico de cinco facultades. Asimismo, por motivos de confidencialidad, de la 
investigación no se mencionará la razón social de la universidad. 
 
Políticamente  (Masias, Mulder, Cuenca, Mora, & Del Castillo, 2016) nos indica que: 
 
La universidades han generado gran controversia las reformas de la “Nueva 
Ley Universitaria” que entre los puntos más resaltantes a debate es el ente 
fiscalizador que recaería de nuevo en personas elegidas por los rectores de 
las mismas universidades y no van a permitir se ser fiscalizados por ellos 
mismos y lograr el beneficio del alumnado como lo indica el investigador del 
IEP Ricardo Cuenca “De las 142 universidades no van a ser fiscalizadas que 
se tomaría como un indulto” (s/n) 
 
En lo económico, los pagos interbancarios de bajo valor como las transferencias e 
uso de pagos con tarjetas de crédito siguen manteniéndose bajo en los últimos años a pesar 
de ser una herramienta que ha ido evolucionando e innovándose en las instituciones 
educativas. 
 
De (Choy & Roca, 2010, p. 11) “Los instrumentos de pagos compensados a través de 
la CCE (Cheques y Transferencias de Crédito) crecieron en valor en 59% y en número en 
25%, entre 2005 y agosto de 2010. Dicho crecimiento fue desigual, pues las Transferencias 
de Crédito crecieron explosivamente (512% y 383% en valor y número, respectivamente), 
mientras que los Cheques crecieron a un menor ritmo (43 por ciento y 3 por ciento en valor y 
número, respectivamente)”. 
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Tabla n.° 1.1: Evolución del valor y volumen de cheques y transferencias de crédito 
compensados a través de la CCE 
 
Fuente: (Choy & Roca, 2010) 
 
En el ámbito Tecnológico los sistemas de pagos seguros y eficientes contribuyen de 
una manera importante al desarrollo económico al facilitar el flujo de fondos y por lo tanto 
reducir el costo del intercambio de bienes y servicios en una economía. 
 
Es por ello, que las universidades no son ajenas al introducir esta operación en los 
beneficios que brindan como los medios de pagos por transferencia bancaria y pagos con 
tarjeta de crédito, a fin de poder reducir el tiempo en sus pagos de los diversos conceptos de 
pago que tienen. 
 
Según (Perú21, 2014) En lo Socio Cultural “Los profesionales peruanos quieren 
estudiar más. Esa es la conclusión de un estudio realizado por Laborum Perú. El 93% de los 
profesionales encuestados por dicha firma planea llevar programas de capacitación en los 
siguientes dos años. Entre los campos más demandados destacan administración (32%), 
proyectos (19.1%) y liderazgo (18.8%)”” (s/n) 
 
Esto en busca de alcanzar mejores puestos laborales y con la gran competitividad 
que se ve en los últimos años con el boom de las universidades tanto en el ámbito económico 
y carreras universitarias.  
 
“En el Perú existen aproximadamente 832 mil universitarios y 392 mil estudiantes 
en institutos tecnológicos, que representan solo al 37% de jóvenes peruanos” (Taipe, 2016) 
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Figura n.° 1.2: Jóvenes con acceso a la Educación Superior por nivel de ingresos familiares 
 
 
Fuente: (Taipe, 2016) 
 
De esta manera, se encuentra que solo el 20% de jóvenes de ingresos medios bajos 
accede a la educación superior, en cambio en las familias de ingresos altos la cifra alcanza el 
38%. 
 
En lo Legal, la Constitución Política del Perú del año 1993, ha introducido importantes 
cambios normativos en los diversos sectores de nuestro país; dentro de los cuales se 
destacan los aspectos relacionados con los derechos de la persona y la sociedad; el estado 
y la nación; el régimen económico; la estructura del estado; las garantías constitucionales y 
la reforma de la constitución.  
 
El texto del Art. 18º de la Constitución Política del Perú, precisa que la “educación 
universitaria tiene como fines la formación profesional, la difusión cultural, la creación 
intelectual y artística y la investigación científica y tecnológica…”, entonces se da por sentado, 
sin mencionarlo de manera expresa y unívoca, que la enseñanza es el fin principal de 
cualquier institución educativa.  
 
En este sentido apreciamos, que la educación que se imparte en las universidades 
debe lograr una función integradora, es decir que debe formar profesionalmente al educando 
teniendo en consideración al mismo tiempo los fines expuestos en el articulado.  
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Estos fines, otorgan y caracterizan la naturaleza de la institución universitaria, de tal 
forma que sea cual fuere el modelo adoptado y los fines propios en cada caso, todas las 
universidades gozan de la misma esencia.  
 
“La Universidad es la comunidad de profesores, alumnos y graduados”. “Cada 
universidad es autónoma en su régimen normativo, de gobierno, académico, administrativo y 
económico. Las universidades se rigen por sus propios estatutos…”; a partir de dichos 
preceptos constitucionales se puede establecer que las universidades en conjunto tienen un 
rol y una responsabilidad con el desarrollo de nuestra sociedad; quienes deben de proveer 
profesionales, cultura, desarrollo intelectual, ciencia y tecnología acorde las necesidades 
reales de nuestra población.  
 
Asimismo, la Universidad tiene un organigrama de tipo específico, por su contenido 
de tipo integral y presentación de manera vertical, porque es una sola organización y se 
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1.2. Realidad Problemática 
La educación en su actualidad está en la cima tras las facilidades que existen hoy en 
día para que las personas que deseen desarrollarse profesionalmente en su centro de labores 
y debido a la alta competencia que se tiene profesional, hacen que los usuarios sean más 
estrictos al momento de escoger sus estudios profesionales.  
 
Por ello, la Universidad que es una institución universitaria sin fines de lucro a 
beneficio de sus mismos estudiantes, docentes, graduados y trabajadores, ellos son guiados 
y conducidos por sus autoridades universitarias; la universidad ha ganado experiencia en el 
ámbito educacional y es una de las universidades más reconocidas en la sede central ubicada 
en Huancayo, ello ha generado que la institución crezca; ya que, a la fecha cuenta con las 
filiales en Lima, Satipo y La Merced. 
 
Actualmente en la Filial Lima, el área de la Sub Dirección Administrativa, es la 
encargada de gestionar cualquier trámite del ámbito financiero, dentro de sus procesos que 
llevan es el de las devoluciones de dinero por los diferentes conceptos (matrícula, 
condonaciones de deuda, pago indebido, devolución por quejas de alumnos, entre otros), 
estos son analizados y ejecutados por la Coordinación de Economía y Finanzas que está a 
cargo de la Sub  Dirección Administrativa, quien debe trabajar en coordinación con el área de 
la Sub Dirección Académica y la sede central ubicada en Huancayo. 
 
Si bien es cierto es función de la Universidad brindar atención al público, quienes 
pueden ser estudiantes, padres de familia, docentes, personal administrativo entre otros.  A 
quienes se les debe brindar la información actualizada y de manera oportuna, así como dar 
respuesta a sus solicitudes, quejas y/o dudas. 
 
Es por ello, que uno de los trámites importantes y que ha presentado cierta deficiencia 
es el concepto de devolución de dinero, la misma que en cada semestre académico la solicitud 
antes indicada se ha ido incrementado; debido a que, el proceso de devolución es muy 
extenso; la demora en el proceso de devolución de dinero se presenta en la oficina de 
Registros y Matrículas, donde se toman como mínimo 5 días para presentar un informe que 
señale que el estudiante se encuentra debidamente matriculado, lo cual implica que todo el 
proceso se tarde 10 días. Caso contrario, si el estudiante recibe una respuesta de 
improcedencia a su solicitud y el alumno decide apelar la respuesta por medio un Formato 
Único de Trámite (FUT), este será derivado a la sede central (Huancayo); cuyo proceso puede 
llegar a llegar a demorarse entre 30 a 60 días calendario; obteniendo así malestar y queja de 
los mismos, cabe mencionar que en muchas ocasiones la responsabilidad ha sido de la 
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universidad por cobros indebidos que se le ha generado al alumno, ya sea por el pago en el 
banco, como en caja de la universidad.  
 
La demora en su trámite y los motivos que se han generado han ocasionado que los 
alumnos tomen la decisión de gestionar su queja ante el libro de reclamaciones y luego ante 
INDECOPI, por el tiempo de atención de su solicitud; ante eso, algunos usuarios han tomado 
la decisión de viajar a la sede central, por motivos que en la Filial Lima no se les brinda una 
rápida solución. 
Tabla n.° 1.2: Causas de devoluciones de dinero más recurrentes – 2016 
CONCEPTO CANTIDAD PORCENTAJE 
MATRICULAS 709 63% 
BECAS Y SEMIBECAS 63 6% 




CURSO TITULACIÓN 51 5% 
EXAMEN CAPACIDAD PROFESIONAL 23 2% 
CONVALIDACIÓN PRACTICAS PRE 51 5% 
DIPLOMA (TITULO Y BACHILLER) 12 1% 
ADMISIÓN 143 13% 
OTROS 23 2% 
TOTAL 1121 100% 
 
Fuente: Estadística de la Universidad – Filial Lima 
Elaboración: propia 
 
Figura n.° 1.5: Causas de devoluciones de dinero más recurrentes – 2016  
 
 
Fuente: Estadística real de la Universidad – Filial Lima 
Elaboración: propia 
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En la figura n.° 1.5 se detallan los conceptos por el índice del porcentaje que se 
presentan en las devoluciones de dinero, siendo el 63% por el concepto de matrículas el que 
más solicitudes de trámite presenta.  
 




Fuente: Estadística real de la Universidad – Filial Lima 
Elaboración: propia 
     
En la Figura n.° 1.6 se puede visualizar de qué manera las devoluciones de dinero 
por el concepto de matrícula han ido aumentando en cada semestre académico, siendo el 
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Fuente y elaboración: Propia 
Figura n.° 1.7: Flujograma del proceso de Devoluciones de Dinero con respuesta en Lima  
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En la Figura n.° 1.7, se puede apreciar el proceso actual que se da para las 
devoluciones de dinero y el tiempo que se demora en cada área para dar respuesta al alumno, 
el trámite inicia con la solicitud presentada por el alumno por medio de mesa de partes, está 
es derivada a la Sub Dirección Administrativa, quien a su vez lo remite a la Coordinación de 
Economía para la verificación de todo el expediente, de estar conforme se solicita a la oficina 
de Registros y Matrículas el informe académico de la situación de matrícula del alumno.  
 
En respuesta en al documento remitido por la oficina de Registros y Matrículas, se da 
respuesta al alumno, de ser aceptada la devolución se deriva a la Sub Dirección 
Administrativa, quien a su vez lo remite a la Oficina de Caja para su devolución.  Caso 
contrario, de ser denegada la solicitud la Oficina de Economía realiza la carta de 
improcedencia para el alumno. 
 
Con el flujograma presentado, queremos reflejar sobre todo los tiempos que se 
demora en cada área, identificando así nuestro cuello de botella la oficina de Registros y 
Matrículas, donde se toma 5 días para dar respuesta de la información académica del alumno. 
 
En las devoluciones de dinero de matrícula la solicitud puede culminar con la 
respuesta al alumno, como se presentó en el primer flujograma.  Pero si el alumno no está 
conforme con la respuesta, puede solicitar una apelación y esta solicitud al momento de llegar 
a la Oficina de Economía es derivada a la Oficina de Dirección para ser enviado a la sede 
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Figura n.° 1.8: Flujograma del proceso de Devoluciones de Dinero derivado a la sede central 
Fuente y elaboración: Propia 
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En la Figura n.° 1.8  nos muestra el proceso que se sigue cuando el alumno decide 
apelar la carta de improcedencia a su trámite, este es elevado a la sede central para su 
atención y respuesta del expediente.  Cabe indicar que en este flujograma se omite derivar el 
expediente a la Oficina de Registros y Matrícula para ser derivado a la sede central, donde 
todo el trámite demora un mínimo de 30 días, se puede analizar que el cuello de botella se 
presente en la oficina de tesorería de Huancayo, y se pierde días en enviar todo el expediente 
a la sede central. 
1.3. Formulación del Problema 
El proceso de las devoluciones de dinero es importante para brindar calidad a nuestros 
estudiantes; debido a que, en muchas ocasiones estos se han producido por doble pago de 
matrícula o por error del mismo estudiante, en su mayoría ha sucedido que el alumno ha 
realizado el pago pero no logró matricularse, la demora en su proceso genera malestar en el 
usuario, porque no solo deben esperar para su devolución, sino también gestionar pagos para 
su trámite. Por ello, es necesario evaluar ¿Cómo minimizamos los tiempos de respuesta de 
las solicitudes de devolución de dinero realizada por los estudiantes de la universidad a través 
de una mejora de procesos? 
 




Fuente y elaboración: propia  
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1.3.1. Problema General 
¿De qué manera mejoramos el tiempo de respuesta de devolución de dinero 
a los estudiantes en una Universidad Privada?  
1.3.2. Problema Específico 
1.3.2.1. Problema específico 01 
¿La ausencia de procesos en la devolución de dinero genera que 
los tiempos de trámite sean muy extensos? 
 
1.3.2.2. Problema específico 02 
¿De qué manera influye el personal no capacitado en el proceso 
de devolución de dinero de la Universidad Privada?  
 
1.3.2.3. Problema específico 03 
¿En qué medida la deficiente e inadecuada información genera 
retrasos en los tiempos de respuesta a las solicitudes de devolución de 
dinero? 
 
1.3.2.4. Problema específico 04 
¿Cómo impacta las devoluciones de dinero sobre los ingresos de 
la matrícula en la Universidad Privada? 
 
1.4. Justificación 
Al incrementarse las devoluciones de dinero en la universidad se busca disminuir esta 
gestión y evitar las quejas del usuario, trámites engorrosos y gastos que genera este proceso 
con el fin de que el alumnado obtenga un buen servicio de calidad y atención. 
 
1.4.1. Justificación Teórica 
La presente tesis desarrollaremos la mejora continua en el proceso de la 
devolución de dinero de una institución Universitaria, debidamente sustentado con 
su comprobante de pago del alumnado que no pudo matricularse, verificaremos 
nuestro proceso real y de qué manera podremos mejorar los tiempos en el proceso 
de devolución y así brindarles calidad a los estudiantes.  
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Para ello, recopilamos información de autores que hable de procesos como: 
 
Para (Hammer, 2006) Una empresa de procesos es la que estimula, 
posibilita y permite que sus empleados realicen una labor de proceso. La labor de 
proceso es toda tarea que se centra en el cliente; toda labor que tiene en cuenta el 
contexto más amplio dentro del que se está realizando; toda tarea que va dirigida a 
alcanzar unos resultados, en lugar de ser un fin en sí misma; toda tarea que se 
realiza siguiendo un diseño disciplinado y repetible. La labor de proceso es toda 
tarea que permite obtener los altos niveles de rendimiento que los clientes exigen 
actualmente.  
 
Según (Bravo, 2008), indica en su libro que “La gestión de procesos es una 
forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor agregado de los 
procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel 
de satisfacción de los clientes.  La gestión de procesos con base en la visión 
sistémica apoya el aumento de la productividad y el control de gestión para mejorar 
en las variables clave, por ejemplo, tiempo, calidad y costo. Aporta conceptos y 
técnicas, tales como integralidad, compensadores de complejidad, teoría del caos y 
mejoramiento continuo, destinados a concebir formas novedosas de cómo hacer los 
procesos. Ayuda a identificar, medir, describir y relacionar los procesos, luego abre 
un abanico de posibilidades de acción sobre ellos: describir, mejorar, comparar o 
rediseñar, entre otras. Considera vital la administración del cambio, la 
responsabilidad social, el análisis de riesgos y un enfoque integrador entre 
estrategia, personas, procesos, estructura y tecnología”. 
 
Se considera de importancia la calidad que se brinda a los estudiantes, para 
ello citaremos a (Padilla, 2002) quien cita a Philip B. Crosby, quien tiene el 
pensamiento que la calidad es gratis, es suplir los requerimientos de un cliente, al 
lograr cumplir con estos logramos Cero Defectos. En las empresas donde no se 
contempla la calidad los desperdicios y esfuerzos de más pueden llegar del 20% al 
40%. 
 
Mientras que (Aldana de Vega, y otros, 2001) citan a Joseph M. Juran donde 
“considera que la baja productividad y calidad se debía a la ausencia de planeación 
o ineficiencia en la misma, para lo cual propone la trilogía de la calidad: planeación-
control-mejoramiento continuo; etapas que deben estar unidas e interactuando 
permanentemente” (p. 23) 
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1.4.2. Justificación Práctica 
Se considera práctico, porque al mejorar el tiempo de respuesta nos 
permitirá dar una repuesta rápida al trámite y mejorar nuestro servicio al estudiante. 
 
(Alva, 2016) La optimización de procesos está orientada en ayudar a la 
empresa a rediseñar sus procesos de negocio con el objetivo de reducir costos y 
mejorar la eficiencia, obteniendo así el mayor beneficio posible usando las 
herramientas de mejora adecuada, cuyo uso es fundamental para lograr resultados 
efectivos. Un proceso defectuoso genera sobrecostos y si es un proceso “Core” 
resta competitividad y eventualmente afecta la rentabilidad. 
 
Según (Gryna & Juran, 1993) la calidad se define como adecuación al uso, 
esta definición implica una adecuación del diseño del producto o servicio (calidad 
de diseño) y la medición del grado en que el producto es conforme con dicho diseño 
(calidad de fabricación o conformidad). La calidad de diseño se refiere a las 
características que potencialmente debe tener un producto para satisfacer las 
necesidades de los clientes y la calidad de conformidad apunta a cómo el producto 
final adopta las especificaciones diseñadas. 
 
1.4.3. Justificación Cuantitativa 
Es cuantitativa porque buscaremos mejorar el tiempo del proceso de 
trámite, con lo que nos permitirá brindar una mejor y rápida atención, para generar 
mayor productividad en el personal. 
 
Para (Koontz, Weihrich, & Cannice) la eficiencia es alcanzar los fines con el 
mínimo de recursos. La efectividad, de suyo, no es suficiente a menos que una 
empresa sea también eficiente en el logro de sus objetivos; por ejemplo, una 
organización puede lograr su meta mediante un método ineficiente, lo que resultará 
en mayores costos y un producto o servicio no competitivo; también una empresa 
puede ser muy eficiente para alcanzar objetivos menores a los óptimos y perder 
todo el mercado. Por tanto, una compañía de alto desempeño debe ser efectiva y 
eficiente para ser eficaz. Los gerentes no pueden saber si son productivos a menos 
que primero conozcan sus metas y las de la organización  
 
Según (Chiavenato, 2007), la Eficiencia: significa utilización correcta de los 
recursos (medios de producción) disponibles.  
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Donde; P son los productos resultantes  
R los recursos utilizados 
 
La organización racional del trabajo busca la mejor manera, es decir, los 
métodos de trabajo para establecer los estándares de desempeño en las tareas. 
Una vez establecidos, la eficiencia del operario pasa a ser la relación entre el 
desempeño real y el desempeño establecido previamente como eficiencia igual a 
100% (tiempo estándar).      
 
1.4.4. Justificación Académica 
Aplicando los conocimientos adquiridos en nuestra carrera y adaptándolo a 
nuestro proyecto estamos convencidos que se puede reducir el tiempo del proceso 
de devoluciones, ya que no solo evitaremos las quejas de los usuarios sino también 
se reducirá los costos de mano de obra. 
 
Para ello, consideramos que los cursos para el presente desarrollo son los 
siguientes: 
1.4.4.1. Administración:  
Este curso no ha ayudado a planificar, organizar, gestionar 
nuestra organización y formularemos estrategias de negocio para brindar 
un servicio de calidad. 
 
Como menciona (Evan & Lindsay, 2014) que la calidad tiene un 
concepto distinto  bajo diferentes criterios y para cada área de la empresa  
como: Perfección, Consistencia, Eliminación del desperdicio, Velocidad de 
entrega. Cumplimiento de las políticas y procedimientos,  Proporcionar un 
buen producto usable, Hacerlo bien la primera vez, Deleitar o complacer 
a los clientes y Servicio y satisfacción total del clientes etc. 
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1.4.4.2. Gestión de procesos e indicadores: 
Este curso nos ayudará a identificar, analizar y mejorar los 
procesos de una organización, los cambios que suceden en el desempeño 
de los indicadores, monitoreando la gestión de los procesos para cumplir 
los objetivos planificados. 
 
Tal como lo menciona (Perez Fernandez De Velazco, 2004) quien 
define a un proceso como un conjunto de actividades mutuamente 
relacionados o que interactúan, las cuales transforman elementos 
de entrada en resultados y que es una serie ordenada de 
actividades cuyo resultado tiene valor para la empresa. 
 
Figura n.° 1.10: Proceso 
 
Fuente: (Perez, 2004) 
 
1.4.4.3. Optimización de la producción: 
Con este curso tomamos en cuenta todo relacionado con la 
planificación de producción, realizar diagramas para los procesos a fin de 
lograr el objetivo de la empresa 
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1.5. Objetivo 
1.5.1. Objetivo General 
Mejorar el tiempo de respuesta en las devoluciones de dinero de una 
Universidad Privada. 
 
1.5.2. Objetivo Específico 
1.5.2.1. Objetivo específico 1 
Diseñar el proceso de devolución de dinero para mejorar el tiempo 
de respuesta a los estudiantes en una Universidad Privada. 
1.5.2.2. Objetivo específico 2 
Diagnosticar cual es la influencia del personal no capacitado en el 
proceso de devoluciones de dinero de la Universidad Privada. 
 
1.5.2.3. Objetivo específico 3 
Mejorar la deficiente e inadecuada información que genera 
retrasos en los tiempos de respuesta a las solicitudes de devolución de 
dinero. 
 
1.5.2.4. Objetivo específico 4 
Demostrar que las devoluciones de dinero sobre los ingresos de 
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CAPÍTULO 2. MARCO TEÓRICO 
En el rubro educativo, una institución de educación universitaria brinda los servicios de pregrado, 
posgrado y maestrías, con la acogida que tiene esta institución  que ha venido haciéndose de un 
nombre y en busca de satisfacer la necesidad de un gran porcentaje de personas que buscan 
mejorar sus ingresos salariales capacitándose, por ello, acceden a las distintas formas de estudiar 
que ofrecen nuestro mercado educativo; con la presente tesis hemos detectado que así como en 
otras instituciones, la institución a la que estamos investigando hay áreas que presentan deficiencia 
y que sus procesos son muy extensos, como es el caso de las devoluciones de dinero. 
  
Por consiguiente, buscando mejorar este proceso  analizaremos las herramientas con las 
que se ha trabajo y las que se usarán para su mejora. 
 
2.1. Antecedentes 
Según la tesis “Gestión por procesos BPM usando mejora continua y reingeniería de proceso 
de negocio” presentada por (Agip Valverde & Andrade Sánchez, 2007), nos indican que “la 
aplicación de la mejora continua genera valor para la empresa pero realizando un análisis 
aplicado a la realidad de la empresa teniendo en cuenta que existen diferentes herramientas 
pero con la revisión correcta y teniendo en claro los objetivos a largo plazo”. 
 
Asimismo, (Tisnado, 2013), en su tesis “Mejoramiento en los proceso administrativos 
de la UGEL N° 01 El Porvenir que contribuya al desarrollo educativo de su jurisdicción en el 
año”, nos indica que  os resultados encontrados nos ha permitido observar que existen varias 
deficiencias que se deben mejorar progresivamente en relación a los procesos de gestión, 
para así generar una satisfacción total hacia el docente, mientras que por el lado del enfoque 
de gestión de calidad permite introducir un proceso dinámico de mejora continua, que genere 
eficiencia y desburocratización de los procesos, la cual es una herramienta imprescindible 
para la satisfacción del docente, que contribuye directamente al desarrollo educativo (p. 6). 
 
Y finalmente, para tocar el tema de calidad, (Quichca, 2012) nos habla sobre la 
“Relación entre la calidad de gestión administrativa y el desempeño docente según los 
estudiantes del I al VI ciclo 2010. Y de acuerdo al Instituto superior particular “La Pontificia” 
del distrito Carmen Alto Provincia de Huamanga Ayacucho – Perú”, donde “Se recomienda a 
las Autoridades de la Institución Superior  “La Pónteficia “ elaborar el Proyecto del Desarrollo 
Institucional y aplicar un plan estratégico de acuerdo con las necesidades de cambio y 
mejoramiento permanente de los docentes, estudiantes y todos los acto res, incluso debe 
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normarse la participación más decidida de los docentes estudiantes en los procesos de 
planificación estratégica que debe alcanzar la excelencia académica y una gestión de 
calidad”. (p. 178). 
2.2. Bases Teóricas 
2.2.1. Diagrama de Causas-Efecto de Ishikawa 
Para el (UNIT (Instituto uruguayo de Normas Técnicas), 2009), el diagrama 
de causas-efecto de Ishikawa, así llamado en reconocimiento a Kaouru Ishikawa 
ingeniero japonés que lo introdujo y popularizó con éxito en el análisis de problemas 
en 1943 en la Universidad de Tokio durante una de sus sesiones de capacitación a 
ingenieros de una empresa metalúrgica explicándoles que varios factores pueden 
agruparse para interrelacionarlos. Este diagrama es también conocido bajo las 
denominaciones de cadena de causas-consecuencias, diagrama de espina de 
pescado o “fish-bone”.  
 
El diagrama de Ishikawa es un método gráfico que se usa para efectuar un 
diagnóstico de las posibles causas que provocan ciertos efectos, los cuales pueden 
ser controlables.  
Se usa el diagrama de causas-efecto para:  
 Analizar las relaciones causas-efecto  
 Comunicar las relaciones causas-efecto y  
 Facilitar la resolución de problemas desde el síntoma, pasando por la 
causa hasta la solución.  
En este diagrama se representan los principales factores (causas) que 
afectan la característica de calidad en estudio como líneas principales y se continúa 
el procedimiento de subdivisión hasta que están representados todos los factores 
factibles de ser identificados.  
 
El diagrama de Ishikawa permite apreciar, fácilmente y en perspectiva, 
todos los factores que pueden ser controlados usando distintas metodologías. Al 
mismo tiempo permite ilustrar las causas que afectan una situación dada, 
clasificando e interrelacionando las mismas.  
 
El diagrama puede ser diseñado por un individuo, pero es aconsejable que 
el mismo sea el resultado de un esfuerzo del equipo de trabajo quien previamente 
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utilizó el diagrama de afinidades. (UNIT (Instituto uruguayo de Normas Técnicas), 
2009) 
 
Figura n.° 2.1: Diagrama de Ishikawa 
 
 
Fuente: (Wikipedia.org, 2015) 
 
2.2.2. Organigrama 
Para (Franklin, 2001) en su libro de Organización de Empresas nos indica 
que un organigrama es la representación gráfica de la estructura orgánica de una 
institución o de una de sus áreas, en la que se muestra la composición de las 
unidades administrativas que la integran, sus relaciones, niveles jerárquicos, 
canales formales de comunicación, líneas de autoridad, supervisión y asesoría. 
2.2.2.1. Utilidad 
 Proporciona una imagen formal de la organización. 
 Facilita el conocimiento de una organización, así como de sus 
relaciones de jerarquía y coordinación.  
 Representa un elemento técnico valioso para el análisis 
organizacional. 
 Constituye una fuente autorizada de consulta. 
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2.2.2.2. Clasificación 
Asimismo, (Franklin, 2001) dice que los organigramas pueden 
clasificarse de la siguiente manera: 
: 
Por su naturaleza: 
 Microadministrativos: Corresponden a una sola organización, 
y pueden referirse a ella en forma general o mencionar 
alguna de las áreas que la conforman. 
 
 Macroadministrativos: Contienen información de más de una 
organización. 
 
 Mesoadministrativos: Consideran una o más organizaciones 
de un mismo sector de actividad o ramo específico. Cabe 
señalar que el término mesoadministrativo corresponde a una 
convención utilizada normalmente en el sector público, 
aunque también puede emplearse en el sector privado. 
 
Por su ámbito 
 Generales: Contienen información representativa de una 
organización hasta determinado nivel jerárquico, según su 
magnitud y características.  En el sector público pueden 
abarcar hasta el nivel de dirección general o su equivalente, 
en tanto que en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel 
de departamento u oficina. 
 












Fuente: (Franklin, 2001) 
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 Específicos: Muestran en forma particular la estructura de un 
área de la organización. 
 












Fuente: (Franklin, 2001) 
 
Por su contenido 
 Integrales: Son representaciones gráficas de todas las 
unidades administrativas de una organización y sus 
relaciones de jerarquía o dependencia. 
 










Fuente: (Franklin, 2001) 
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Es conveniente anotar que los organigramas generales e 
integrales son equivalentes. 
 Funcionales:  Incluyen las principales funciones que tienen 
asignadas, además de las unidades y sus interrelaciones 
Este tipo de organigrama es de gran utilidad para capacitar al 
personal y presentar a la organización en forma general. 
 
 De puestos, plazas y unidades: Indican las necesidades de 
puestos y el número de plazas existentes o necesarias de 
cada unidad consignada. También se incluyen los nombres 
de las personas que ocupan las plazas. 
 
Por su presentación 
 Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba 
hacia abajo a partir del titular, en la parte superior, y 
desagregan los diferentes niveles jerárquicos en forma 
escalonada. Son los de uso más generalizado en la 
administración, por lo cual se recomienda su empleo en los 
manuales de organización. 
 




Fuente: (Franklin, 2001) 
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 Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a 
derecha y colocan al titular en el extremo izquierdo. Los 
niveles jerárquicos se ordenan en forma de columnas, en 
tanto que las relaciones entre las unidades se estructuran por 
líneas dispuestas horizontalmente. 
 
Figura n.° 2.6. Organigrama Horizontal 
 
 
Fuente: (Franklin, 2001) 
 
 
 Mixtos: Utilizan combinaciones verticales y horizontales para 
ampliar las posibilidades de graficación. Se recomienda utilizarlos 
en el caso de organizaciones con un gran número de unidades en 
la base. 
 De bloque: Son una variante de los verticales, pero tienen la 
particularidad de integrar un mayor número de unidades en 
espacios más reducidos. Por su cobertura, en poco espacio 
permiten que aparezcan unidades ubicadas en varios niveles 
jerárquicos. 
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2.2.2.3. Diseño 
Forma: Como regla general debe usarse un solo tipo de fi gura para 
simbolizar cada elemento integrante del organigrama. Para facilitar su 
lectura se recomienda que los textos aparezcan horizontalmente y 
representar con rectángulos las unidades  
 
Figura n.° 2.7: Diseño por Forma 
 
Fuente: (Franklin, 2001) 
 
Dimensión: Los rectángulos que forman parte de un organigrama deben 
tener dimensiones semejantes. 
 
2.2.3. Flujogramas: 
Los agramas de flujo o flujogramas son representaciones gráficas que 
emplean elementos geométricos para representar secuencias de un proceso, de 
igual modo permiten describir la secuencia y su interacción de las distintas etapas 
de un procedimiento.  Estos diagramas utilizan símbolos con significados bien 
definidos que representan los pasos de alguna actividad dentro de una 
organización, y representan el flujo de ejecución mediante flechas que conectan los 
puntos de inicio y de fin de proceso. (Enriquez Caro, 2012) 
 
En la investigación (Enriquez Caro, 2012) cita a Chiavenato Idalberto. Año 
1993; donde específica que, “El Flujograma o Diagrama de Flujo, es una gráfica que 
representa el flujo o la secuencia de rutinas simples. Tiene la ventaja de indicar la 
secuencia del proceso en cuestión, las unidades involucradas y los responsables 
de su ejecución”. 
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Figura n.° 2.8: Diagrama de Flujo 
 
Fuente: (Enriquez Caro, 2012) 
 
Adicionalmente, de (Enriquez Caro, 2012) se tiene el siguiente marco 
teórico: 
2.2.3.1. Símbolos que se emplean en los diagramas de flujo 
Los símbolos tienen significados específicos y se conectan por medio de 
flechas que indican el flujo entre los distintos pasos o etapas. 
 
Los símbolos más comunes son: 
 
 Las acciones: Una acción (etapa del proceso) se graficara un rectángulo 
dentro del cual breve o sintéticamente se describirá el acontecimiento. 
 
 
 Traslado o Transporte: Representar traslado o desplazamiento o señalar el 
sentido del procedimiento, para se utilizará una flecha. 
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 Formulario o documento Representar formularios, correspondencia 
expedientes, comunicaciones, etc., se graficara un rectángulo con base 
cortada por curva semisinoidal anotando en su interior los rasgos del 
documento. Si documento tuviera varias copias éstas se graficarán en forma 
escalonada una tras otra, en la parte posterior derecha del original.  Distintos 
documentos con sus respectivas copias en un mismo expedientillo, los 





  Inspección o verificación: Representar una acción vinculada a una 
inspección, control o monitoreo, se representará con un cuadrado 




 Archivo o Almacenamiento: Representar el almacenamiento o 
archivamiento de un documento o de un bien; se graficará con un triángulo 
con el vértice hacia abajo. Puede haber almacenamientos transitorios o 
definitivos. 
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 Dinero en efectivo, cheques: Utilizará la figura del pabellón de una bandera 




  Decisión: Rombo dentro del cual se describirá la acción a decidirse. En los 
ángulos se colocarán las alternativas. En el caso que se presenten 
decisiones en forma escalonada, se graficarán rombos sucesivos. 
 
 
 Inicio y término: Inicio o término a un diagrama de flujo, la figura de un 
rectángulo con los extremos semicirculares. 
 
 Conector: De página para unir o continuar diagrama de flujo en la página 
siguiente se usará un pentágono pequeño. De proceso se usará un círculo 
al pie del paso del proceso inicial y otro unido al proceso siguiente, 
colocando en el interior un número referencial donde fluye el proceso. 
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 Bienes, Mercaderías: Mercaderías, maquinarias, se representará con la 





2.2.4. El gráfico de tendencia 
(Dávila, 1995) Consiste en un sistema de coordenadas, en cuyo eje 
horizontal se indica el tiempo y en el vertical las mediciones efectuadas. Los puntos 
también se unen mediante líneas. 
 
Figura n.° 2.9. Gráfico de Tendencia 
 
Fuente: (Dávila, 1995) 
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Quizás  sea la más sencilla de las técnicas estadísticas básicas.  
En el gráfico de tendencia se representan los datos en forma gráfica a través 
de un período de tiempo con objeto de conocer su tendencia. Es llamado también 
gráfico de línea. 
 
Aplicaciones típicas son el análisis mensual de las ventas a través del año 
y las tendencias de ocupación de los cuartos de los hoteles, de los asientos en las 
líneas aéreas y de las bolsas de valores.  
 
Pasos para aplicar un gráfico de tendencia:  
 Identifique el problema  
 Obtenga periódicamente los datos del comportamiento del problema  
 Grafique los datos obtenidos.  
 Una los puntos de ocurrencia del problema con líneas rectas  
 Identifique los datos que están fuera de la tendencia deseada y sus 
posibles causas.  
 Ataque las posibles causas más importantes 
 
2.2.5. Escala de Likert 
Escala de Likert Llamado así en honor al Dr. Rensis Likert, un sociólogo de 
la Universidad de Michigan, quien desarrollo la técnica. Su trabajo seminal “A 
Technique for Measurement of Attitudes” fue publicado en la revista Archives of 
Psycology en 1932. Su objetivo fue desarrollar un mecanismo para medir las 
percepciones psicológicas de una manera científica. Con su investigación buscaba 
un método que produjera medidas de actitud que razonablemente pudieran 
interpretarse por medio de una escala métrica apropiada. 
 
Un cuestionario metodológico emplea una escala de respuesta 
psicométricas con la finalidad de capturar el grado de percepción con respuesta a 
una pregunta. La escala de (Likert, 1932) no es una técnica de escala no 
comparativa, además son unidimensionales en la naturaleza. A los encuestados se 
les pide que indiquen su nivel de si están de acuerdo con una pregunta dada, por 
medio de una escala ordinal. La escala de Likert es una de las técnicas más usadas 
para medir actitudes y percepciones respecto a criterios. Una escala de Likert 
asume que cada elemento aprovecha la misma actitud subyacente y hay relaciones 
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significativas entre los elementos. Además, se presume que hay intervalos iguales 
entre las categorías. 
 
En las preguntas de la encuesta se ha utilizado una escala de 1 a 5 bajo el 
siguiente significado: 
 
Tabla n.° 2.1: Escala de likert 
Muy en 
desacuerdo 
En desacuerdo Indiferente De acuerdo 
Muy de 
acuerdo 
1 2 3 4 5 
 
Fuente y elaboración: Propia 
2.2.6. Mejora Continua 
Para (Flores, 2010) la mejora continua, si se quiere, es una filosofía que 
intenta optimizar y aumentar la calidad de un producto, proceso o servicio. Es 
mayormente aplicada de forma directa en empresas de manufactura, debido en gran 
parte a la necesidad constante de minimizar costos de producción obteniendo la 
misma o mejor calidad del producto, porque como sabemos, los recursos 
económicos son limitados y en un mundo cada vez más competitivo a nivel de 
costos, es necesario para una empresa.  
 
De (Bernal, 2013) nos indica que: Existen diferentes metodologías  que se 
vinculan al proceso de mejora continua pero la principal es el ciclo PDCA suele ser 
la sistemática más empleada en la implementación de un sistema de  mejora 
continua. También se le conoce como ciclo de mejora continua o círculo de Deming. 
Esta última denominación se debe a su autor, Edwards Deming. 
 
El círculo de Deming está compuesto por cuatro etapas cíclicas, de tal forma 
que una vez terminada la cuarta etapa se debe regresar a la primera y repetir el 
ciclo. De esta manera, las actividades son reevaluadas periódicamente para 
incorporar nuevas mejoras. 
 
La idea es que es lograr la mejora continua, es decir, el mejoramiento 
continuo de la calidad mediante la disminución de fallas, el aumento de la eficacia y 
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eficiencia, la solución de problemas, y la previsión y eliminación de riesgos 
potenciales. 
 
Las cuatro etapas que componen el ciclo PDCA son: 
 
 Planificar (Plan): se identifica cuáles son aquellas actividades de 
la organización susceptibles de mejora y se fijan los objetivos a 
alcanzar al respecto. La búsqueda de posibles mejoras se puede 
realizar con la participación de grupos de trabajo, escuchando las 
opiniones de los trabajadores, buscando nuevas tecnologías, entre 
otros procedimientos. 
 
 Hacer (Do): se ejecutan los cambios necesarios para efectuar las 
mejoras requeridas. Es conveniente aplicar una prueba piloto a 
pequeña escala para determinar el funcionamiento antes de hacer 
cambios a gran escala. 
 
 Verificar (Check): una vez realizada la mejora, se procede a un 
período de prueba para verificar su buen funcionamiento. En caso 
que la mejora no cumpla con las expectativas iniciales se realiza 
modificaciones para ajustarla a los objetivos esperados. 
 
 Actuar (Act): finalmente, luego del periodo de prueba se estudian 
los resultados y se comparan estos con el funcionamiento de las 
actividades antes de haber sido implantada la mejora. Si los 
resultados son satisfactorios se implantará la mejora en forma 
definitiva y  a gran escala en la organización; pero si no lo son habrá 
que evaluar si se hará cambios o si se descarta la mejora. 
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Figura n.° 2.10: Ciclo PDCA 
 
 
Fuente: (Bernal, 2013)   
                           
2.2.7. Valor de la matrícula en los programas académicos de educación 
superior. 
El valor de la matrícula para cursar un programa académico es el precio que 
cada institución de educación superior determine por el servicio educativo ofrecido 
en cada período académico, en ejercicio de la autonomía que le confiere la 
Constitución Política y la Ley 30 de 1992, el cual debe ser informado cada año al 
Ministerio de Educación Nacional para efectos de inspección y vigilancia. 
 
Las instituciones de educación superior de naturaleza privada, además de 
informar sus valores de matrícula, deben justificar los factores tenidos en cuenta 
cuando fijen incrementos por encima del índice de inflación, de conformidad con lo 
previsto en el Decreto 110 de 1994 y en el parágrafo del artículo 6º de la Resolución 
1780 de 2010. (Ministerio de Educación, s.f.) 
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2.2.8. Diagrama de Gantt 
 Concepto 
El diagrama de Gantt es una herramienta que permite modelar la 
planificación de las tareas necesarias para la realización de un proyecto. Esta 
herramienta fue inventada por Henry L. Gantt en 1917.  
 
Los diagramas de Gantt, es una herramienta utilizada por tener una facilidad 
de lectura y permite realizar una muestra grafica del progreso de los procesos  o 
labores permitiendo una fácil comunicación entre los involucrados (CCM 
Enciclopedia, 2017) 
 
 Cómo crear un diagrama de Gantt 
En un diagrama de Gantt, cada tarea es representada por una línea, 
mientras que las columnas representan los días, semanas o meses del programa, 
dependiendo de la duración del proyecto. El tiempo estimado para cada tarea se 
muestra a través de una barra horizontal cuyo extremo izquierdo determina la fecha 
de inicio prevista y el extremo derecho determina la fecha de finalización estimada. 
Las tareas se pueden colocar en cadenas secuenciales o se pueden realizar 
simultáneamente. 
 
Si las tareas son secuenciales, las prioridades se pueden confeccionar 
utilizando una flecha que desciende de las tareas más importantes hacia las tareas 
menos importantes. La tarea menos importante no puede llevarse a cabo hasta que 
no se haya completado la más importante:  
 
A medida que progresa una tarea, se completa proporcionalmente la barra 
que la representa hasta llegar al grado de finalización. Así, es posible obtener una 
visión general del progreso del proyecto rastreando una línea vertical a través de 
las tareas en el nivel de la fecha actual. Las tareas ya finalizadas se colocan a la 
izquierda de esta línea; las tareas que aún no se han iniciado se colocan a la 
derecha, mientras que las tareas que se están llevando a cabo atraviesan la línea. 
Si la línea está cubierta en la parte izquierda, la tarea está demorada.  
 
Idealmente, un diagrama como este no debe incluir más de 15 o 20 tareas 
para que pueda caber en una sola hoja con formato A4. Si el número de tareas es 
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mayor, es posible crear diagramas adicionales en los que se detallan las 
planificaciones de las tareas principales. (CCM Enciclopedia, 2017). 
 
Figura n.° 2.11: Modelo del Diagrama de Gantt 
 
Fuente: (Delgado, 2015) 
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Fuente y elaboración: Propia 
 
2.2.9. Manuel de Organización y Funciones - MOF 
Para (Salas, 2010), el Manual de Organización y Funciones, es un 
documento normativo que describe las funciones específicas a nivel de cargo o 
puesto de trabajo desarrollándolas a partir de la estructura orgánica y funciones 
generales establecidas en el Reglamento de Organización y Funciones, así como 
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en base a los requerimientos de cargos considerados en el Cuadro para Asignación 
de Personal. 
Asimismo, (Salas, 2010) nos detalla que el Manual de Organización y 
Funciones tiene por objetivos lo siguiente: 
 Describir las funciones principales de cada de dependencia, delimitado 
la amplitud, naturaleza y campo de acción de la misma. 
 Determinar los cargos dentro de la estructura orgánica y las funciones 
que le competen. 
 Precisar las interrelaciones jerárquicas y funcionales internas y externas 
de la dependencia. 
 Describir los procedimientos administrativos racionalizados. 
 
2.2.10.  MAPRO “Manual de Procesos y Procedimientos” 
En su Informe (Villalba, 2016) nos define en su marco teórico que “el 
MAPRO es un documento de gestión que describe con detalle y en forma ordenada 
y sistemática, la información y/o instrucciones de todos los procesos y 
procedimientos institucionales” 
 
(Villalba, 2016, p. 24) nos define y muestra la importancia dela elaboración 
de un manual de procesos y procedimientos – MAPRO; debido a que, es más 
importante de lo que aparenta ser, ya que no es simplemente una recopilación de 
procesos, sino también incluye una serie de estamentos, políticas, normas y 
condiciones que permiten el correcto funcionamiento de la empresa.  
 Uniformar y controlar el cumplimiento de las prácticas de trabajo.  
 Documentar el funcionamiento interno en lo relativo a descripción de 
tareas, ubicación, requerimientos y a los puestos responsables de su 
ejecución.  
 Inducción del puesto y el adiestramiento y capacitación al personal.  
 Ayudar a la coordinación de actividades y a evitar duplicidades.  
 Apoyar el análisis y revisión de los procesos y emprender tareas de 
simplificación de trabajo como análisis de tiempos, delegación de 
autoridad, etc.  
 Construir una base para el análisis del trabajo y el mejoramiento de los 
sistemas, procesos y métodos.  
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 Facilitar las labores de auditoría, la evaluación del control interno y su 
vigilancia.  
 Permitir la integración de la gestión en las áreas de planeación, calidad 
y control interno. Por lo tanto el MAPRO es importante para la empresa, 
para el usuario y para la institución, por cuanto permite una adecuada 
ejecución del trabajo, con el menor costo y en el menor tiempo posible. 
 
2.2.11.  Diagrama de Pareto 
Para (Sales, 2002), nos indica que con el Diagrama de Pareto se pueden 
detectar los problemas que tienen más relevancia mediante la aplicación del 
principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales) que dice que hay muchos 
problemas sin importancia frente a solo unos graves. Ya que por lo general, el 80% 
de los resultados totales se originan en el 20% de los elementos. 
 
La minoría vital aparece a la izquierda de la gráfica y la mayoría útil a la 
derecha. Hay veces que es necesario combinar elementos de la mayoría útil en una 
sola clasificación denominada otros, la cual siempre deberá ser colocada en el 
extremo derecho. La escala vertical es para el costo en unidades monetarias, 
frecuencia o porcentaje.  La gráfica es muy útil al permitir identificar visualmente en 
una sola revisión tales minorías de características vitales a las que es importante 
prestar atención y de esta manera utilizar todos los recursos necesarios para llevar 
a cabo una acción correctiva sin malgastar esfuerzos. 
 
Asimismo, (Sales, 2002) nos indica que para la elaboración de este 
diagrama se sugiere realizar el siguiente procedimiento: 
 
 Identificar el problema de calidad. 
 Estratificar los datos. 
 Metodología y tiempo de recolección de los datos. 
 Diseñe una tabla de registro de los tipos de defectos existente (ítems) en 
el problema de calidad con sus respectivos totales, los totales 
acumulados, la composición porcentual y el porcentaje acumulado. 
 Organice estos datos de acuerdo a la cantidad. 
 Dibuje dos ejes verticales y un eje horizontal 
 En el eje horizontal coloque tantos intervalos como ítems existan. 
 Construya para cada intervalo una barra y dibuje la curva acumulada. 
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Figura n.° 2.13: Modelo de Diagrama de Pareto 
 
Fuente: (Gonzales, 2012) 
 
2.3. Definición de términos básicos 
 Calidad: Según la calidad es “un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste, 
adecuado a las necesidades del mercado”. El autor indica que el principal objetivo de la 
empresa debe ser permanecer en el mercado, proteger la inversión, ganar dividendos y 
asegurar los empleos. Para alcanzar este objetivo el camino a seguir es la calidad. La 
manera de conseguir una mayor calidad es mejorando el producto y la adecuación del 
servicio a las especificaciones para reducir la variabilidad en el diseño de los procesos 
productivos. (Deming, 1989) 
 
 Cuello de botella: Se denomina así a aquellas actividades que disminuyen el proceso de 
producción, incrementando los tiempos de espera y reduciendo la productividad, lo cual 
genera un aumento en el costo final del producto. Para evitarlo, las empresas deben 
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 Devolución: Es la acción y efecto de devolver. Este verbo hace mención a volver algo a 
su estado previo; restituir algo a la persona que lo tenía antes; corresponder a un favor; o 
a rechazar un encargo o un pedido por no responder a aquello que se esperaba. (Pérez 
Porto & Merino, 2012) 
 
 Encuesta: Como encuesta se denomina una técnica de recogida de datos para la 
investigación social. La palabra proviene del francés enquête, que significa "investigación".  
Como tal, una encuesta está constituida por una serie de preguntas que están dirigidas a 
una porción representativa de una población, y tiene como finalidad averiguar estados de 
opinión, actitudes o comportamientos de las personas ante asuntos específicos.  
El proceso de aplicación de las encuestas es llevado a cabo, en general, por 
un encuestador, quien se encarga de la recogida de datos. Las encuestas pueden ser cara 
a cara, telefónicas, por correo tradicional o por Internet. Se aplican comúnmente 
para estudios de mercado y para sondeos de opinión de naturaleza política (elecciones, 
aprobación, popularidad, etc.). (Significados.com, s/f) 
 
 Entrevista: Es un término que está vinculado al verbo entrevistar (la acción de desarrollar 
una charla con una o más personas con el objetivo de hablar sobre ciertos temas y con 
un fin determinado). (Pérez Porto & Gardey, Definición.pe, 2008). 
 
 Estudio de tiempos: Actividad que implica la técnica de establecer un estándar de tiempo 
permisible para realizar una tarea determinada, con base en la medición del contenido del 
trabajo del método prescrito, con la debida consideración de la fatiga y las demoras 
personales y los retrasos inevitables. (López, 2001). 
 
 Optimizar en Administración: En la Administración, en la cual se inscriben áreas 
gerenciales de planificación y gestión, la optimización está asociada a procurar mejorar 
los procesos de trabajo y aumentar el rendimiento y la productividad. De allí que pueda 
referirse al tiempo empleado por los trabajadores para la ejecución de tareas específicas, 
o bien a métodos o técnicas específicos que permitan mayor fluidez en el trabajo, todo lo 
cual se traduciría en una mayor productividad, manteniendo elevados estándares de 
calidad. (Significados.com , s/f) 
 
 Proceso: Proceso es una totalidad que cumple un objetivo completo y que agrega valor 
para el cliente. Esta unidad es un sistema de creación de riqueza que inicia y termina 
transacciones con los clientes en un determinado período de tiempo. Cada activación del 
proceso corresponde al procesamiento de una transacción, en forma irreversible, por eso 
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se emplean los conceptos de temporalidad y de “flecha del tiempo”. El período de tiempo 
es hoy el punto crítico de trabajo para incrementar la productividad. (Bravo, 2008, p. 27) 
 
 Productividad: Implica la obtención de los máximos resultados con el mínimo de 
recursos. En este sentido, la productividad es la relación que existe entre la cantidad de 
insumos necesarios para producir un determinado bien o servicio y los resultados 
obtenidos. Es la obtención de los máximos resultados con el mínimo de recursos, en 
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CAPÍTULO 3. DESARROLLO 
La Universidad lleva casi 10 años brindando servicio educativo en la Filial Lima, en sus modalidades 
de Educación Presencial y Semipresencial, así como sus programas de Maestrías, Doctorado y 
Segunda Especialización a través de la Unidad de Posgrado. 
 
Como en toda institución, la Universidad cuenta con una estructura organizacional que nos 
indica a detalle las responsabilidad de cada área y/o departamento, dentro de la estructura se resaltó 
el área de la Sub Dirección Administrativa donde se encuentra la Oficina de Economía y Finanzas, 
área donde se centró la investigación de la presente tesis. 
 
Figura n.° 3.1 Área donde se desarrolla la investigación 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
Para el desarrollo de los objetivos se realizaron encuestas a los alumnos de las distintas 
universidades, con el fin de poder captar la percepción de los estudiantes, donde se obtuvieron los 
resultados que se detalla en el anexo n° 3.  Asimismo, se realizaron entrevistas a las personas 
involucradas en el trámite de las devoluciones de dinero, así como también a la Dra. Amelia 
Chumpen Elera – Sub Directora Administrativa, quien es responsable del área.  
 
3.1. Desarrollo el Objetivo 1 
En el objetivo 1 se pretende diseñar el proceso de devolución de dinero para mejorar 
el tiempo de respuesta a los estudiantes, para ello se realizó el proceso actual que tiene la  
Universidad y basándonos en las encuestas que se les realizaron a los alumnos, se confirmó 
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3.1.1. Preguntas de Encuesta 
 
a. ¿En cuánto tiempo atendieron su solicitud de devolución de dinero? 
 
Figura n.° 3.2: Percepción sobre el tiempo de atención de la solicitud de 
devolución de dinero en Universidad analizadas 
 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
En la figura n° 3.2 contamos con la percepción que tienen los 
estudiantes sobre el tiempo de atención de la solicitud de devolución de dinero, 
realizada en la universidad de la investigación, la Universidad Privada del Norte 
y entre otras universidades.  Siendo el más recurrente de 16 días a 1 mes y 
medio de tiempo de respuesta que se le brinda al estudiante, donde la 
Universidad Privada obtiene un 17.9%, la Universidad Privada del Norte un 
7.9% y otras universidad un 49.3%. 
 
Asimismo, podemos apreciar que la Universidad Privada cuenta con 
un tiempo de 2 meses a más, se deduce que es el tiempo que se demora en 
dar respuesta al trámite de los expedientes enviados a la sede central. 
 
En la entrevista realizada  la Srta. Diana Castilla – Personal de 
Registros y Matrículas, nos comenta que considera que el trámite para las 
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devoluciones, es un proceso muy extenso para el estudiante, que existe mucha 
burocracia y funcionarismo en la universidad. 
 
Mientras que para la Dra. Amelia Chumpen Elera – Subdirectora 
Administrativa, nos comenta que el área que en todo trámite debe haber un 
proceso, bien realizado y de fácil acceso al estudiante.  Para ello, se debe 
trabajar en equipo, mantener una buena comunicación entre alumno y personal 
administrativo y entre las mismas áreas que intervienen en el proceso. 
 
b. ¿Considera usted que el tiempo de respuesta a su solicitud fue el más 
adecuado? 
 
Figura n.° 3.3: Percepción de satisfacción del estudiante por el tiempo de 
respuesta de la devolución de dinero. 
 
 
  Fuente y elaboración: Propia 
 
En la figura n° 3.3 se puede percibir que los alumnos de la universidad 
privada de lima muestran su insatisfacción en un 26.2%.  Esto debido al tiempo 
que se demora la universidad para dar repuesta al trámite realizado por el 
alumno. 
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3.1.2. Propuesta de Mejora de respuesta. 
Figura n.° 3.4: Propuesta de Flujograma para el proceso de devoluciones de dinero con respuesta en Lima 
 
 
Fuente y elaboración: Propia  
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Con la nueva propuesta de Flujograma para el proceso de 
devoluciones de dinero con respuesta en Lima, se da con el fin de poder 
mejorar el tiempo de respuesta a los alumnos; debido a que, en el proceso 
actual todo trámite es derivado al área de Registros y Matrículas para que 
emitan un informe de la situación académica del estudiante y  el tiempo de 
respuesta es de 4 a 5 días, fomentando así la demora en responder al área de 
Economía y en atender la solicitud. Asimismo, omitir derivarlo a la Sub 
Dirección Administrativa, porque si bien es cierto la Oficina de Economía 
depende que de la Sub Dirección Administrativa, pero su ubicación real se 
encuentra en el área antes indicado, motivo por el cual, toda información que 
se eleva a las distintas áreas debe ser de conocimiento de la Sub Directora 
Administrativa, por ende, el jefe superior se encontrará informado de la 
situación actual de la oficina. 
 
Para ello, se propone que la oficina de Economía pueda tener acceso 
al Sistema Académico y así poder visualizar y anexar al expediente la situación 
actual que tiene el alumno, esta gestión reducirá de 10 días que es el tiempo 
real de atención a 4 días que es el tiempo propuesto.  Ello ayudará a que el 
trato y la gestión sean de manera más directa con el alumno y evitar derivarlo 
a otra área cuando se acerquen a solicitar su devolución y/o seguimiento de su 
trámite. 
 
Para poder realizar los cambios que se proponen, se debe realizar una 
modificación al Manual de Organización y Funciones de la Universidad. 
Figura n.° 3.5: Estatuto de la Universidad 
 
 
Fuente: Portal de Transparencia de la Universidad 
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Funciones: 
COORDINACIÓN DE ECONOMÍA Y FINANZAS 
 
La Coordinación de Economía y Finanzas es la encargada, en coordinación con la Sub Dirección 
Administrativa, de: 
a. Planificar, organizar y ejecutar el sistema contable y tesorería de la Universidad; 
b. Administrar los recursos económicos y financieros de la Universidad con transparencia; 
c. Ejercer el control administrativo y contable de la producción, prestación de servicios, ventas 
y otros que generen recursos económicos y financieros; 
d. Informar semestralmente a los Órganos de Gobierno sobre la situación económica y 
financiera de la Universidad; 
e. Estudiar los posibles compromisos de crédito financiero y adquisiciones, pronunciarse 
respecto a las ventajas o desventajas que estos signifiquen para la Universidad, bajo 
responsabilidad; 
f. Elaborar su Plan Operativo Institucional (POI). 
g. Analizar y gestionar todo trámite de devolución de dinero. 
h. Verificar e Informar la situación académica del estudiante.  
Con la modificación de las funciones se propone que la Coordinación de Economía y 
Finanzas pueda realizar la verificación académica del estudiante y a su vez informarlo, con ello, se 
reduce el proceso para el trámite solicitado. 
Figura n.° 3.6: Sistema de Información Académica 
 
Fuente: Universidad 
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Figura n.° 3.7: Propuesta de Flujograma del proceso de devoluciones de dinero derivado a la sede central 
 
 
Fuente y elaboración: Propia   
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Al entregarle la carta de improcedencia como respuesta a la solicitud que realizó el 
alumno en el primer flujograma presentado en la figura n° 3.4., en su gran mayoría los 
alumnos apelan a la respuesta y solicitan derivarlo a la sede central ubicado en Huancayo. 
 
Para gestionar este trámite que tiene como tiempo de respuesta de 30 días, debido a 
que el expediente una vez enviado a la Oficina de Economía este es derivado por medio de 
la Dirección de la Filial Lima a la Dirección General de Administración sito en Huancayo para 
la atención final de la Oficina de Tesorería, si bien es cierto, la Filial Lima depende de la sede 
central y en algunos casos los expedientes deben ser evaluados y resueltos por la Oficina de 
Tesorería. 
 
Derivarlo y esperar el proceso actual genera demora en la solicitud presentada por el 
estudiante, debido a que, en algunos casos la respuesta a lo solicitado demora más de 30 
días, generando así malestar y enojo al estudiante.  Por ello, con la nueva propuesta de 
Flujograma del proceso de devoluciones de dinero derivado a la sede central, se propone 
crear un área de apoyo denominado OFIDECOS - Oficina de Devoluciones, Condonaciones 
y Suspensiones, quien estará a cargo de manera directa por los trámites de la Sede Central, 
Filial Lima y otras sedes, cuya función será  de: 
- Trabajar de manera directa con la Dirección General de Administración, informar y 
coordinar con el Director. 
-  Analizar y dar respuesta a los expedientes de las distintas sedes sobre el concepto 
de Devoluciones, Condonaciones, Suspensión de clases y Financiamiento de 
deuda (depende cual sea el caso). 
- Las coordinaciones serán de manera directa con el jefe y/o personal encargado de 
cada sede. 
Al respecto, Si antes el proceso demoraba 30 días, con esta nueva propuesta se 
busca mejorar el tiempo de respuesta en 15 días.  Con ello, no solo podremos mantener 
informado al alumnado y brindarle un mejor servicio; sino, también que la comunicación entre 
sedes sea más activa y frecuente. 
 
3.2. Desarrollo el Objetivo 2 
Para determinar la influencia que el personal tiene en la Universidad y para con los 
estudiantes fue necesario realizar una encuesta y así evaluar como interviene o de qué 
manera afecta el personal en el proceso, así también se realizó entrevistas a las personas 
encargadas del proceso así como el jefe de personal del área, quienes manifiestan que el 
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personal se encuentra básicamente capacitado pero que debido a los cambio que se han 
generado, no se ha podido realizar una correcta capacitación. 
 
Por otro lado, la Srta. Katty Mena – Personal encargada de las devoluciones, 
considera que un personal siempre estar capacitado, porque es la carta de presentación de 
la institución, trabajar en equipo y en comunicación constante con el área de Caja de la Filial 
Lima y que sería bueno considerar que se trabaje de manera directa con la Sede Central o 
incorporar un sistema con mayor información para el trámite de devoluciones. 
 
3.2.1. Preguntas de Encuesta 
 ¿Se encontró conforme con la atención brindada por el personal que 
gestionó su trámite de devolución? 
 
Figura n.° 3.8: Nivel de satisfacción sobre la información brindada a los estudiantes 
 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
En la encuesta realizada podemos apreciar que en la figura n° 3.8 solo un 12.3% que 
son alumnos de la Universidad Privada del Norte pueden indicar que se encuentran muy 
satisfechos con la información brindada, mientras que un 8.9%  que es la Universidad de la 
investigación manifiesta estar muy insatisfecho. 
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A fin de disminuir el nivel alcanzado en la encuesta, se realizará un plan de capacitación al 
personal que interviene en el proceso. 
 
3.2.2. Propuesta de Mejora 
 




El personal administrativo de una Universidad Privada de Lima constituye un 
factor decisivo para alcanzar el éxito de los objetivos y propósitos trazados por 
la Universidad. Motivo por el cual resulta de vital importancia contar con 
personal calificado, competente y comprometido. La Universidad Privada en la 
filial Lima por medio de su programa de capacitación continua, promueve 
capacitaciones para su personal administrativo, de modo que se mantengan 
actualizados en sus áreas de competencia y de esta manera impulsar el 
desarrollo del talento humano y que se vea reflejado sobre la estructura 
organizacional. 
 
A través del programa de capacitación continua que brinda la Universidad a su 
personal administrativo, busca brindar apoyo en la capacitación de los 
procesos y procedimientos para la mejora de la calidad de servicio al público 
objetivo, por medio de charlas de capacitación. 
 
En este contexto, La Universidad por medio de la Sede Central ubicada en 
Huancayo realizará una serie de capacitaciones al personal administrativo de 
la filial Lima para fortalecer y actualizar sus capacidades administrativas con 
respecto a los procesos y procedimientos para la devolución de dinero 
solicitados por los alumnos de la Universidad. 
 
b. Objetivo 
Promover y propiciar la adquisición de conocimientos y el desarrollo del talento 
humano del personal administrativo sobre los procesos académicos, 
administrativos y económicos de la Universidad, así como mejorar la calidad 
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del desempeño administrativo y financiero para el desarrollo eficiente de sus 
actividades y la calidad del servicio a los estudiantes. 
 
c. Metodología 
Las capacitaciones serán desarrolladas por medio de clases expositivas y 
actividades vinculadas a la implementación de las directivas y/o procesos y 
procedimientos para la devolución de dinero. 
 
d. Presupuesto 
Para llevar a cabo el curso de capacitación se ha presupuestado los siguientes 
costos, teniendo en cuenta que el personal que viene a capacitar es de la Sede 
Central. 
 
Tabla n.° 3.1: Presupuesto para el Plan de Capacitación al personal de la Filial Lima. 
 
ITEM COSTOS (S/.) 
OCTUBRE 
Alojamiento Expositor               300.00  
Alimentación Expositor               150.00  
Viáticos               200.00  
Material didáctico               100.00  
Bonificación               500.00  
Total            1,250.00  
  
NOVIEMBRE 
Alojamiento Expositor               300.00  
Alimentación Expositor               150.00  
Viáticos               200.00  
Material didáctico               100.00  
Bonificación               500.00  
Total            1,250.00  
  
TOTAL PRESUPUESTO            2,500.00  
 
Fuente y elaboración: Propia 
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e. Duración  
- El curso contempla un total de 24 horas de duración, dividido en 8 cursos 
de 3 horas de duración cada curso, que se llevará a cabo los jueves y 
viernes de 5 p.m. – 8 p.m. y los sábados de 9 a.m. – 12 m y 2 p.m. – 5 p.m. 
- Cada hora corresponde a 60 minutos de clase. 
- Sólo se considera un receso de 2 horas el sábado para el almuerzo. 
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Tabla n.° 3.2: Tiempo de Ejecución del Plan de Capacitación al personal administrativo de la Filial Lima 
 
 
Fuente y elaboración: Propia 
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3.3. Desarrollo el Objetivo 3 
Para el desarrollo del objetivo 3, se realizaron preguntas a los estudiantes, a fin de 
poder determinar que si la información que se brinda en línea era eficiente o deficiente.   
3.3.1. Preguntas de Encuesta 
 
a. ¿Considera usted que los canales de información que le brinda la universidad 
son los suficientes para conocer sobre el proceso de devolución de dinero? 
 
Figura n.° 3.9: Percepción de satisfacción sobre los canales de información a los 
estudiantes 
 
Fuente y elaboración: Propia 
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Figura n.° 3.10: Percepción del estudiante sobre los canales de Información que se brinda 
en la Universidad – Filial Lima 
 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
En la figura n° 3.10 presentada a través de la herramienta del Pareto, podemos 
apreciar que el 80% de los alumnos de la universidad privada de Lima, manifiestan que un 
41.1% se encuentra insatisfecho sobre los canales de información que se le brinda al 
estudiante mientras que un 32.1% le es indiferente dicha información. 
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b. ¿Qué tipo de canales de información te gustaría que te brinden mayor 
información sobre el proceso de devolución de dinero? 
 




Fuente y elaboración: Propia 
 
Utilizando la herramienta del Pareto, se aprecia en la figura n° 3.11 que el 29.3% de 
los estudiantes de la Universidad de la investigación prefieren que la información en línea 
que se le brinde se realice mediante la página web, esto debido a que la gran mayoría por 
sus diversas ocupaciones no pueden acercarse a la universidad. 
 
Actualmente la Universidad cuenta con un portal de transparencia, donde se 
encuentran publicados los distintos reglamentos que se tienen, así como revistas e 
información a fines para conocimiento del estudiante. 
 
Es por ello, que tomando en cuenta la encuesta realizada se propone que en el 
portal de transparencia pueda estar enlazado un link con la información de los procesos y 
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3.3.2. Situación actual del Portal de Transparencia de la Universidad 
Figura n.° 3.12: Portal de Transparencia de la Universidad Privada  
 
Fuente: De la Universidad. 
 
 
Figura n.° 3.13: Información del Portal de Transparencia de la Universidad 
 
Fuente: De la Universidad. 
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3.3.3. Propuesta de mejora 
Con nuestra propuesta de mejora se pretende que el alumno pueda estar informado 
sobre los procesos y procedimientos de la universidad, así también se propone que el mismo 
alumno pueda visualizar su trámite de devolución a través de la página. 
 http://www.universidad.edu.pe/gestion 
Para ello el alumno tendrá que ingresar con su código y clave de estudiante. 
 
Figura n.° 3.14: Propuesta de mejora en la página web de la universidad 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
En la figura n° 3.14 se presenta la propuesta para implementar 02 nuevos iconos 
para conocimiento del estudiante. 
 
En el icono PROCESOS Y PROCEDIMENTOS se podrá adjuntar todas las 
directivas aprobadas por la universidad y que sean de conocimiento para el alumno, esto se 
deberá informar al alumno de manera impresa y por la página web de la universidad. 
 
En el icono de SITUACIÓN ESTUDIANTIL, el alumno podrá visualizar su estado de 
trámite de devolución, la información que se presentará será básica, como se detalla en la 
figura n° 3.15, para ello, el alumno podrá ingresar solo con código y usuario. 
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Figura n.° 3.15: Ingreso al Icono de Situación Estudiantil 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
Figura n.° 3.16: Consulta sobre situación estudiantil del alumno 
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Al ingresar los datos solicitados por la página web, el alumno podrá visualizar la 
situación actual de su solicitud como es: fecha de ingreso, número de expediente, área 
donde se encuentra el expediente y si hubiera alguna observación, tal como se muestra en 
le figura n° 3.16. 
 
3.4. Desarrollo el Objetivo 4 
 
En la figura n° 3.17  que se muestra a continuación se observa la dinámica de los 
ingresos por concepto de matrícula versus las devoluciones de dinero por concepto de 
matrícula. 
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Tabla n.° 3.3: Devoluciones por semestre académico 
Semestre N° Alumnos Devolución % 
2016 - 0 380 39,900  
2016 - 1 154 49,372  
2016 - 2 175 52,660  
Total 709 S/. 141,932 4.35% 
 
2017 - 0 591 63,945  
2017 - 1 200 93,130  





El incremento de las devoluciones en el semestre 2017 – I, con respecto a los 
semestres anteriores se debió al vencimiento del contrato de arriendo de uno de los locales 
de la filial lima y al que no se dio una oportuna solución, causando que muchos cursos tuvieran 
que ser cerrados al no contarse con aulas para su normal desarrollo. 
 
Tal como se muestra en la tabla n.° 3.3, los ingresos por matrícula en los semestres 
2016 – 0 y 2017 – 0, son inferiores a lo que se recauda por el mismo concepto con respecto 
a los demás semestres, porque sólo participan los alumnos de la modalidad Semipresencial. 
 
Adicionalmente, mientras se observa que los ingresos por matrícula están 
disminuyendo semestre a semestre, se observa que las devoluciones han ido aumentando 
por cada periodo.  
 
Lo anterior puede ser explicado por medio de los resultados de la encuesta con 
respecto al personal que se tiene para atender el proceso de devolución del dinero y que 
corresponde al Objetivo 2 y la solución es llevar a cabo un curso de capacitación al personal 
administrativo. 
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Figura n.° 3.18: Atención brindada por el personal que gestionó su trámite de devolución  
 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
La figura n° 3.18  corresponde al resultado de la pregunta: “¿Se encontró conforme 
con la atención brindada por el personal que gestionó su trámite de devolución?” y usando la 
herramienta del pareto se puede concluir que existe una gran insatisfacción de parte de los 
alumnos con respecto a la atención brindada por el personal administrativo. 
 
Así mismo, existe un total desconocimiento de parte del alumnado de las directivas 
que regulan los procesos y procedimientos académicos, administrativos y económicos tal 
como se puede observar de la aplicación de la encuesta: 
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Figura n.° 3.19: Conocimiento de la directiva de los procesos académicos, administrativos y 
económicos de su Universidad 
 
Fuente y elaboración: Propia 
 
Por lo tanto, el plan de capacitación al personal administrativo propuesto mejorara 
adicionalmente los canales de información para el proceso de devolución, porque actualmente 
la percepción del alumnado es insatisfactoria, tal como se muestra en la figura n° 3.19. 
 
Figura n.° 3.20: Los canales de información son lo suficiente para conocer sobre el proceso 
de devolución de dinero 
 
Fuente y elaboración: Propia. 
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CAPÍTULO 4. RESULTADOS  
Luego de haber analizado los problemas y desarrollado cada objetivo, se tiene en cuenta 
que las propuestas que se presentan darán a mejorar el proceso de devolución de dinero, así como 
mejorar el tiempo de respuesta a los estudiantes. 
 
4.1. RESULTADOS 
4.1.1. Desarrollo el Objetivo 1 
Tabla n.° 4.1: Resultado del Objetivo 1 
CONDICIÓN INICIAL CONDICIÓN FINAL 
 Se cuenta con un proceso de devolución 
de dinero por concepto de matrícula que 
considera de tiempo de respuesta no 
menor a 10 días hábiles para resolver la 
solicitud de parte del alumnado. 
 
 En caso de apelación del proceso 
anterior, la solicitud se deriva a la sede 
central y donde el tiempo de respuesta a 
la solicitud del alumno puede conllevar 
como mínimo 30 días hábiles, siempre 
que no se presente eventos de fuerza 
mayor (deslizamientos en la vía Lima-
Huancayo). 
 El tiempo de respuesta se reduce en un 
60%, debido a que la solicitud se atiende 
en un tiempo no menor a 4 días hábiles 
con la implementación del nuevo proceso 
para la atención de la solicitud de 
devolución de dinero por concepto de 
matrícula. 
 El tiempo de respuesta en caso de 
apelación se reduce en un 50%, debido a 
que lleva 16 días hábiles con la propuesta 
del proceso para este caso, siempre que 
no se presente un evento de fuerza mayor 
que impida el normal desarrollo de la 
solicitud de devolución de dinero por 
concepto de matrícula. 
 
Fuente y elaboración: Propia 
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4.1.2. Desarrollo el Objetivo 2 
 
Tabla n.° 4.2: Resultado de Objetivo 2 
CONDICIÓN INICIAL CONDICIÓN FINAL 
 La percepción de parte del alumnado 
con respecto al personal administrativo 
que atiende la solicitud de devolución 
de dinero es insatisfactoria, porque 
considera que no se encuentra 
debidamente capacitado y que no se le 
brinda una buena información. 
 El personal tiene una mejor atención a 
las solicitudes de devolución de dinero 
de parte del alumnado, consecuencia 
de llevar a cabo cursos de capacitación 
para el personal, evaluando temas para 
la mejora de atención al cliente y el 
sistema económico. 
 
Fuente y elaboración: Propia 
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4.1.3. Desarrollo el Objetivo 3 
 
Tabla n.° 4.3. Resultado de Objetivo 3 
CONDICIÓN INICIAL CONDICIÓN FINAL 
 
 La información sobre el proceso y 
procedimientos que se encuentra en la 
página web de la Universidad Privada es 
deficiente e insatisfactoria y los alumnos 
en su mayoría no cuentan con 
información sobre las devoluciones y/o 
trámite a seguir. 
 El estudiante para saber su trámite de 
devolución debe acercarse a la 
Universidad, esto ha generado 
incomodidad, ya que muchos no pueden 
hacerlo por su trabajo y en varias 
ocasiones la comunicación vía 
telefónica no inexacta. 
 
 En el portal de Transparencia de la 
Universidad en la sección “Gestión y 
Situación de Trámite” mediante al 
acceso directo PROCESOS Y 
PROCEDIMENTOS  la universidad 
podrá adjuntar toda la información sobre 
el proceso a seguir así como nuevas 
directivas aprobadas. 
 En el portal de Transparencia de la 
Universidad en la sección “Gestión y 
Situación de Trámite” se implementó un 
acceso directo de SITUACIÓN 
ESTUDIANTIL que permite que el 
alumno por medio de su código 
universitario y clave, puede conocer el 
estado en el cual se encuentra su 
solicitud de devolución. 
 
Fuente y elaboración: Propia 
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4.1.4. Desarrollo el Objetivo 4 
Tabla n.° 4.4. Resultado de Objetivo 4 
CONDICIÓN INICIAL CONDICIÓN FINAL 
 
 Las devoluciones impactan de manera 
significativa sobre los ingresos por 
concepto de matrícula. 
 
 El impacto de las devoluciones sobre 
los ingresos por concepto de matrícula 
se reduce de manera significativa, 
debido a la implementación del plan de 
capacitación al personal administrativo 
sobre atención al cliente y sistema 
económico, y la implementación de 
mejoras en la comunicación con el 
alumnado con respecto a los procesos 
y procedimientos académicos, 
administrativos y económicos, que 
serán implementados en la página web 
de la Universidad Privada, ayudarán 
significativamente a la universidad, 
porque reducirá el trámite solicitado. 
 
Fuente y elaboración: Propia 
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4.2. CONCLUSIONES 
La Universidad al diseñar el proceso de devolución de dinero ayudará a mejorar el 
tiempo de respuesta a todo tipo de solicitudes que pueda tener la institución, siempre en 
comunicación con el estudiante y la sede central, así sus tiempos a cada trámite disminuirán 
notablemente.  
 
Es importante la atención que reciben nuestros alumnos por parte del personal de la 
universidad y al realizar las encuestas vemos como al no estar capacitado afecta la buena 
atención a los alumnos, pero al realizar las capacitaciones de devolución de dinero a nuestro 
personal mejorará la calidad de servicio y se estará informando sobre los procesos que 
deberán seguir a cada trámite.  
 
Es viable mejorar la deficiente e inadecuada información que genera retrasos en los 
tiempos de respuesta a las solicitudes de devolución de dinero, porque el  alumno podrá estar  
informado, realizando personalmente el seguimiento de su trámite a través del portal de 
transparencia.  
 
Aplicando los objetivos planteados en nuestra propuesta de trabajo sobre las 
devoluciones de dinero a los alumnos  mejoraremos el tiempo de respuesta  en los trámites 
que se realice por este concepto disminuyendo la insatisfacción de los estudiantes. 
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4.3. RECOMENDACIONES 
Con la experiencia luego de realizar la tesis consideramos las siguientes 
recomendaciones:  
 
Definir los procesos de cada trámite, así como también es necesario que se cuente 
con un sistema de base de datos, donde se pueda visualizar la información que realizó el 
alumno, debido a que, la información que se tiene es incompleta y ello ha generado que se 
cree base de datos con la información impresa, existente de años anteriores.  
 
Realizar capacitaciones constantes al personal de las distintas áreas, asimismo, se 
recomienda que se pueda realizar reuniones de confraternidad a fin de integrar al personal 
administrativo, pues es de suma importancia porque el personal brindará una mejorar 
atención al estudiante a través de la calidad de servicio e información. 
 
La universidad debe evaluar y adaptarse a  la necesidad del estudiante, por eso, con 
la implementación del acceso directo con la información de todos los procesos aprobados y 
la situación del trámite del alumno, ello reducirá las constantes visitas innecesarias a las 
oficinas para obtener información de la situación de su trámite de devolución.   
 
Proponer que  la mayoría de sus trámites sean evaluados, aceptados y tramitados en 
la Filial Lima, para así reducir de alguna manera reducir la burocracia que tiene la universidad, 
debido a que, en su mayoría todo expediente debe ser aprobado por la sede central 
generando así incomodidad a sus estudiantes y con ello, se disminuirá notablemente el 
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8. ¿Considera adecuada la comunicación constante que el personal le brinda para mantenerlo 
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9. ¿Considera usted que los canales de información que le brinda la universidad son los 
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10. ¿Qué tipo de canales de información te gustaría que te brinden mayor información sobre el 
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11. Conoce usted la Directiva de los procesos académicos, administrativos y económicos de su 
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Anexo n.° 7: Entrevista a las personas que intervienen en el proceso de devolución 
 
 Dra. Amelia Chumpén Elera – Sub Directora Administrativa 
Sra. Diana Castilla  – Personal de Registros y Matrículas 
Srta. Katty Mena  – Personal Encargado de devoluciones 
